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Voorwoord 
“Dit is de leukste fase van je studie” wordt door veel docenten en ook reeds afgestudeerden gezegd. 
Op het moment dat je bij je scriptie aan het voorwoord begint te schrijven is het einde van het 
afstuderen in zicht. Dit betekent dat de laatste 2 jaren volledig in het teken stonden van de balans 
vinden tussen werk, privé, studie en alles wat nog zo op het pad komt. Op bepaalde momenten kan 
studeren dan een goede uitlaatklep zijn, maar anderen keren vormt het ook zeker een last als je even 
teveel andere zaken te verwerken hebt.  
Zo dicht bij de eindstreep geeft het voldoening om dit te hebben mogen bereiken en is toch ook wel 
de eindconclusie: het afstuderen is zeker de leukste fase! In de aanloop naar het afstuderen was 
gaandeweg de ervaring dat je zelf ook een ontwikkeling doormaakt en ook steeds opnieuw 
uitgedaagd wordt. Bovendien is het vakgebied met name de laatste jaren sterk in verandering. 
Binnen mijn oorspronkelijke vakgebied, de techniek, wordt de inhoud van deze studie al snel als soft 
beoordeeld. Dit maakt het als van origine techneut zijnde interessant om te weten waarom hier 
binnen technische omgevingen in mindere mate aandacht voor is.  
Hier kom je juist door de verschillende invalshoeken die je tijdens de studie leert, bij de sterkere en 
zwakkere punten van verschillende sectoren en wat ze typeert. Het mooie hieraan is dat er niet snel 
sprake is van goed of fout, maar meer gesproken wordt in de trend van consequenties die een 
bepaalde organisatievorm met zich meebrengt. Het blijft notabene mensenwerk waarbij ook 
iedereen weer verschilt van de ander. 
Voor het behalen van deze eindstreep wil ik in het bijzonder mijn vrouw bedanken, die niet minder 
heeft moeten schipperen met de tijd in een zeer dynamische periode voor ons gezin. Voor de kleine 
meid hoop ik nu nog net even meer papa te kunnen zijn dan het in de afgelopen periode is geweest. 
Verder wil ik ook graag mijn studiebegeleider Jeroen de Jong bedanken voor de ondersteuning en 
opbeurende feedback. Voor de mensen die twijfelen om deze volgende stap te zetten kan ik alleen 
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Samenvatting 
Een organisatie heeft een relatie met de werknemer die het psychologisch contract (PC) wordt 
genoemd. Het PC is gedefinieerd als de impliciete relatie tussen de werknemer en de organisatie die 
beschrijft wat elk zou verwachten te geven en te ontvangen in de relatie. Naar de relatie tussen de 
vervulling van het PC en de mate van weerstand bij een organisatieverandering zijn verschillende 
onderzoeken gedaan. Er blijkt een relatie te bestaan tussen de vervulling van het PC door de 
organisatie en weerstand tegen verandering. In organisaties is men nog vaak in de veronderstelling 
dat vooral de oudere werknemer (45 jaar en ouder) een hogere mate van weerstand biedt tegen de 
voorgenomen verandering. Ondanks dat deze veronderstelling laat onderzoek geen directe relatie 
zien tussen leeftijd en weerstand tegen verandering. Daarom is het interessant of er een relatie is te 
herkennen tussen de mate van weerstand bij een organisatieverandering, nadat eerder door de 
werknemer een psychologisch contractbreuk (PCB) wordt ervaren en de rol van leeftijd van deze 
werknemer. Het effect van PCB is verschillend voor jongeren en ouderen. Bij jongeren heeft het 
vooral effect op het vertrouwen in de organisatie en de affectieve betrokkenheid en bij ouderen 
vooral op de werktevredenheid. In hoeverre verschilt de wijze waarop zich dit effect uit bij 
voorgenomen veranderingen in organisaties? Deze vraag heeft geleid tot de volgende 
probleemstelling: Wat is het effect van PCB, ervaren door de werknemer op de mate van weerstand 
tegen organisatieverandering, en wat is de modererende rol van leeftijd? 
Het onderzoek is uitgevoerd op basis van een dagboekstudie, gedurende 5 weken, in vorm van een 
survey. Voor de vragen is gebruik gemaakt van gevalideerde schalen in het Engels, die eerst vertaald 
zijn naar het Nederlands en aangepast voor het wekelijks meten. Dit kwantitatieve onderzoek is 
gebruikt voor het toetsen van de geformuleerde hypothesen. Door dit onderzoeksdesign is door de 
frequente meetmomenten mogelijk om dicht op de perceptie van de werknemer te zitten voor wat 
betreft het ervaren van een PCB bij een verandering en de mate van weerstand die hier eventueel bij 
ontstaat.  
De studenten binnen de track zijn allen werkzaam bij een non-profit organisatie, zoals een 
drinkwaterbedrijf, zorginstelling, ziekenhuis, vrijwilligersorganisatie(s) en belastingdienst, waar het 
onderzoek heeft plaatsgevonden. Van de benaderde groep werknemers hebben 123 (gedeeltelijk) 
deelgenomen aan de dagboekstudie. Enkele opvallende kenmerken zijn dat de gemiddelde leeftijd 
ligt op 52 jaar met een spreiding tussen de 23 en 81 jaar, een ruime meerderheid (71,5%) heeft een 
vast dienstverband en 61% werkt maximaal 15 jaar bij de huidige werkgever.  Het opleidingsniveau is 
bijna evenredig verdeeld over MBO-/ HBO-niveau, gevolgd door middelbaar onderwijs. 
De geformuleerde hypotheses zijn getest aan de hand van multilevel-analyses in SPSS. Level 1 zijn de 
weken en level 2 de relatie tussen de werkgever en een werknemer. De verkregen data is verwerkt 
tot één bestand, waarin het mogelijk is een analyse te doen op de effecten tussen de variabelen 
binnen een week (T1) en separaat de effecten op de daaropvolgende week (T2). In dit onderzoek is 
gekozen om de mate van weerstand tegen verandering in zowel T1 als T2 te meten op enkel het 
ervaren van PCB in T1. Door het van ervaren van PCB ook op T2 -> T2 te meten zou namelijk 
hetzelfde gemeten worden als bij T1 -> T1. Op de voorgestelde wijze wordt zichtbaar of het ervaren 
van PCB effect heeft op weerstand tegen verandering in dezelfde week (T1) en/ of dat het een na-
ijlend effect heeft in T2. 
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Uit de analyse van de resultaten blijkt dat op de mate van PCB ervaren door de werknemer sprake is 
van een matig significant positief effect op de mate van weerstand gemeten binnen één week. Dat 
wil zeggen dat de werknemer een hogere mate van weerstand zal leveren bij een verandering, als 
gevolg van een lagere mate van vervulling van het PC in de perceptie van de werknemer. In de week 
die erop volgt blijkt helemaal geen significante relatie aanwezig te zijn.  
Ondanks dat ouderen vaak minder verwachtingen hebben van de organisatie, omdat ze een lagere 
mate van ontwikkelingsbehoefte hebben en minder kans maken op de arbeidsmarkt, kan dit bij een 
organisatieverandering een ander effect opleveren. Ze zijn vooral gericht op het behoud van de eigen 
positie en zijn in staat hun emoties beter te reguleren, maar op het moment dat een verandering 
plaatsvindt kunnen deze aspecten beïnvloed worden en tot een PCB kan leiden. Op basis van de 
theorie kan de aanname worden gedaan dat het effect van de mate van PCB op de mate van 
weerstand sterker is voor oudere werknemers in vergelijking tot jongere werknemers. De resultaten 
van het onderzoek laten na analyse echter zowel gemeten binnen dezelfde week als gemeten in de 
opvolgende week geen significant effect zien. Dit suggereert dat de interactie tussen de leeftijd van 
de werknemer op het ervaren van PCB geen samenhangend effect heeft op de mate van weerstand 
tegen verandering. 
Voor het bereiken van een zo hoog mogelijke betrouwbaarheid en validiteit is in de vormgeving van 
het onderhavige onderzoek uitgebreid aandacht besteed. Ten aanzien van de interne validiteit draagt 
de hoge respons van de gemiddelde gevalideerde respons van 88,6 % bij aan het resultaat. Door het 
onderzoek uit te zetten bij verschillende organisaties wordt de externe validiteit verhoogd, waardoor 
het resultaat generieker toepasbaar is. Door het gebruik van getoetste meetschalen in combinatie 
met een dagboekstudie, is er sprake van een hoge construct validiteit voor de gegenereerde data.  
Een beperking in het onderzoek is dat de dataverzameling alleen bij non-profit organisaties heeft 
plaatsgevonden. Hierdoor is het resultaat van het onderzoek niet generiek toepasbaar voor alle 
soorten organisaties. Een andere beperking in het onderzoek is dat vooral veel ouderen deelnamen, 
waardoor het zwaartepunt met name tussen de 51 t/m 65 jaar ligt met 52,8 % en 11,4 % was zelfs 66 
jaar en ouder, wat voor een deel te wijten is aan de oudere vrijwilligers die deelnamen aan het 
onderzoek.  
Door de complexiteit van de oorzaak voor weerstand, kan het uitvoeren van een kwalitatief 
onderzoek wellicht meer informatie opleveren. Het gaat immers om de persoonlijke interpretatie van 
individuen die leiden tot weerstand, waarvan altijd nog onvoldoende duidelijk is wat de echte trigger 
is. Alvorens onderzoek uit te voeren is het aan te bevelen eerst een beeld te krijgen van de spreiding 
in leeftijd, zodat van te voren duidelijk is of de onderzoeksvraag voldoende beantwoord kan worden.  
Uit het onderhavige onderzoek is gebleken dat niet ouderen per definitie meer weerstand bieden bij 
verandering. Mede daarom is het niet alleen interessant om naar een bredere evenredige spreiding 
van leeftijd te kijken, maar ook naar organisaties waar de zwaartepunten juist beperkter liggen. 
Daarvan kun je verwachten dat ook dan verwachtingen en beloften onder druk komen te staan, 
omdat het bedrijfsbelang anders verlangd.  
Daarnaast kan onderzoek naar het effect van de PCB door de verandering zelf duidelijkheid geven op 
het modererende effect van leeftijd. Dit onderzoek heeft zich beperkt tot het ervaren van PCB tijdens 
het reguliere werk en niet als gevolg van de verandering zelf.   
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1 Inleiding 
 1.1 Aanleiding en probleemstelling 
De tijd waar we met elkaar in leven is onderhevig aan sterke veranderingen door voortschrijdende 
globalisering, veranderende politiek ontwikkelingen (Van den Heuvel & Schalk, 2009, p. 283) en zeker 
ook door technologische ontwikkelingen. Hierdoor is het voor organisaties noodzakelijk geworden 
om zich aan te passen aan deze omstandigheden. Binnen organisaties betekent dit veelal het 
doorvoeren van reorganisaties, die gepaard gaan met grote veranderingen in zowel de organisatie- 
als werkstructuur.  
Een organisatie heeft een relatie met de werknemer die het psychologisch contract (PC) wordt 
genoemd. Het PC is gedefinieerd als de impliciete relatie tussen de werknemer en de organisatie die 
beschrijft wat elk zou verwachten te geven en te ontvangen in de relatie (Hess & Jepsen, 2009, p. 
261). In de verschijningsvormen van het PC wordt onderscheid gemaakt tussen relationele en 
transactionele contracten. Relationele contracten zijn voor onbepaalde duur en omvatten de 
voornamelijk sociaal-emotionele en ook economische termen. Transactionele contracten zijn voor de 
korte termijn en beperken zich tot een economische focus (Hess & Jepsen, 2009, p. 262). Hess & 
Jespen beschrijven een toenemende daling van de relationele PC. Dit komt onder andere door 
technologische veranderingen, inkrimping, herstructurering en andere sociale veranderingen en de 
arbeidsmarkt, waardoor werknemers de regie over hun carrière zelf ter hand nemen. De rol voor een 
organisatie blijft echter nog steeds om werknemers te voorzien van mogelijkheden voor groei en 
ontwikkeling (Hess & Jepsen, 2009, p. 263). 
Naar de relatie tussen de vervulling van het PC en de mate van weerstand bij een organisatieveran-
dering zijn verschillende onderzoeken gedaan (Van den Heuvel & Schalk, 2009). De belangrijkste 
determinanten voor een succesvolle organisatieverandering zijn vertrouwen en sociaal kapitaal, die 
de basis vormen voor het vervullen van wederzijdse verwachtingen. In het onderzoek van Van den 
Heuvel & Schalk (2009) blijkt een significante negatieve relatie tussen de vervulling van het PC door 
de organisatie en een affectieve weerstand tegen verandering. Dit betekent dat hoe meer de 
organisatie, in de perceptie van de werknemer, hun beloften zijn nagekomen, hoe minder weer-
stand de werknemer heeft bij een organisatieverandering (Van den Heuvel & Schalk, 2009, p. 284).  
In organisaties is men nog vaak in de veronderstelling dat vooral de oudere werknemer (45 jaar en 
ouder) een hogere mate van weerstand biedt tegen de voorgenomen verandering. De onderzoekers 
(Kunze, Boehm, & Bruch, 2013) hebben naar deze stereotypering onderzoek gedaan. In hun 
onderzoek is gebruik gemaakt van de verdeling in leeftijdscategorieën van (Pogson, Cober, 
Doverspike, & Rogers, 2003). In deze leeftijdscategorieën is een relatie gelegd tussen leeftijd en in 
welke fase een werknemer zich in z’n loopbaan bevindt, nl.; 1. Proeffase (tot 31 jaar), 2. Stabilisatie-
fase (31 tot en met 44 jaar) en 3. Onderhoudsfase (45 jaar en ouder). Met name bij ouderen, in de 
onderhoudsfase van hun loopbaan, wordt aangenomen dat ze minder flexibel zijn en meer gericht op 
de korte termijn, wat een hogere mate van weerstand tegen verandering impliceert. Dit wordt 
ondersteunt door (Finkelstein, Burke, & Raju, 1995) die ouderen associeert met een lager potentieel 
voor ontwikkeling en een hogere mate van stabiliteit. Daarentegen stellen (Mirvis & Hall, 1996) dat 
er weinig bewijs is dat vergrijzing effect heeft op het persoonlijke aanpassingsvermogen en de 
weerstand tegen verandering. De uitkomst van het onderzoek van Kunze et al. (2013) sluit aan op 
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Mirvis en Hall (1996) en laat geen significante relatie zien tussen enkel de factoren van leeftijd en 
weerstand tegen verandering.  
Ondanks dat de beleving nog steeds bestaat dat vooral oudere werknemers een hogere mate van 
weerstand bieden bij verandering, laat onderzoek geen directe relatie zien tussen leeftijd en 
weerstand tegen verandering Kunze et al. (2013); Mirvis en Hall (1996). Daarom is het interessant of 
er een relatie is te herkennen tussen de mate van weerstand bij een organisatieverandering, nadat 
eerder door de werknemer een psychologisch contractbreuk (PCB) wordt ervaren en de rol van 
leeftijd van deze werknemer. Het effect van PCB is verschillend voor jongeren en ouderen. Bij 
jongeren heeft het vooral effect op het vertrouwen in de organisatie en de affectieve betrokkenheid 
en bij ouderen vooral op de werktevredenheid (Bal, Lange, de, Jansen, & Velde, van der, 2010, p. 44). 
In hoeverre verschilt de wijze waarop zich dit effect uit bij voorgenomen veranderingen in 
organisaties? In het onderhavige onderzoek gaat het om de situatie waarin sprake is van een 
relationeel contract met een focus op de uitwisselingen van vertrouwen, veiligheid, en trouw.  
De doelstelling van dit onderzoek leidt tot de volgende centrale vraag:  
Wat is het effect van PCB, ervaren door de werknemer op de mate van weerstand tegen 







Figuur 1 Weergave centrale vraag in een conceptueel model 
 1.2 Onderzoeksrelevantie 
1.2.1 Theoretische onderzoeksrelevantie 
In de literatuur is weinig onderzoek gedaan naar het effect van het ervaren van PCB op weerstand bij 
organisatorische veranderingen, vertrouwen en sociaal kapitaal (Van den Heuvel & Schalk, 2009, p. 
284). Naar de rol van leeftijd ten opzichte van het effect van PCB en de mate van weerstand bij 
verandering is afzonderlijk van elkaar onderzoek gedaan. Diverse onderzoeken tonen een verschil 
aan in de wijze waarop PCB wordt ervaren door de werknemer afhankelijk van leeftijd Bal et al. 
(2010); (Van der Velde & Bal, 2012); (Bal & Van der Velde, 2013). Dit duidelijke verschil is in veel 
mindere mate aanwezig als alleen naar leeftijd en de mate van weerstand bij veranderingen wordt 
gekeken Kunze et al. (2013); Mirvis en Hall (1996). Toch is nog steeds de perceptie binnen 
organisaties aanwezig dat oudere werknemers meer weerstand bieden bij veranderingen.  
Aangezien er wel verschil is in het effect van PCB naar leeftijd, is het interessant om te onderzoeken 
of deze lijn zich doorzet. Dat wil zeggen dat als een werknemer PCB heeft ervaren wellicht verschil in 
weerstand bestaat bij organisatieveranderingen. Aan de hand van een kwantitatieve dagboekstudie, 
waarbij de respondenten gedurende een periode van circa 5 weken elke week een vragenlijst 
invullen, richt zich onderhavig onderzoek hierop.  
Leeftijd werknemer 
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1.2.2 Praktische onderzoeksrelevantie 
Het onderzoek draagt bij aan de inzichten omtrent de oorzaken voor weerstand bij organisatie- 
veranderingen. Door te onderzoeken of de effecten van het ervaren van PCB door een werknemer, 
die afhankelijk van leeftijd kunnen verschillen, een significante invloed hebben op het ontwikkelen 
van weerstand bij verandering, kan een organisatie de oorzaak van weerstand bij de werknemer 
eerder proberen weg te nemen. Dit sluit niet uit dat de leidinggevende, naast de organisatie, van een 
werknemer een belangrijke rol speelt in de vervulling van het psychologische contract. Het managen 
van verwachtingen is een doorlopend proces en heeft in de aanloop naar een organisatie-
verandering onverminderd een grote rol. Door te onderzoeken of de perceptie dat ouderen meer 
weerstand leveren bij veranderingen klopt aan de hand van de effecten van het ervaren van PCB, kan 
de organisatie in de aanpak van organisatieveranderingen gerichtere aandacht besteden aan de voor 
deze leeftijd generiekere oorzaken voor weerstand. 
 1.3 Onderzoeksdoelstellingen 
Het doel van dit onderzoek is om een bijdrage te leveren aan de inzichten over de mate van 
weerstand bij een organisatieverandering na het ervaren van PCB door een werknemer. Daarnaast 
laat de relatie met leeftijd van de werknemer zien of de mate van weerstand door PCB hier van 
afhankelijk is. 
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2 Literatuuronderzoek 
Dit hoofdstuk beschrijft het theoretische kader, waar onderhavig onderzoek op gestoeld is. In 2.1 
wordt eerst beschreven wat de achtergrond van het ‘Psychologisch contract’ is en de betekenis 
daarvan in de arbeidspraktijk. 2.2 beschrijft de onafhankelijke variabele ‘Psychologisch 
contractbreuk’ gevolgd door de afhankelijke variabele ‘Weerstand bij organisatieverandering’ in 2.3. 
Het hoofdstuk wordt afgesloten met de modererende rol van leeftijd op de mate van weerstand bij 
verandering in 2.4. 
 2.1 Psychologisch contract 
Het begrip psychologisch contract is in de vroege 60’ger jaren gebruikt door Argyris (Van den Heuvel 
& Schalk, 2009, p. 286) en vervolgens gedefinieerd door Levinson et al. (1962) en (Schein, 1965). Het 
psychologisch contract beschrijft de impliciete relatie tussen de werknemer en de organisatie over 
wat elke partij voor recht heeft te ontvangen en verplicht is te geven in deze relatie, in ruil voor de 
bijdragen van de andere partij (Hess & Jepsen, 2009); Levinson et al. (1962). Volgens Rousseau bevat 
het PC de “afzonderlijke overtuigingen, gevormd door de organisatie met betrekking tot termen van 
een uitwisseling tussen individuen en hun organisatie” (Rousseau, 1995, p. 9). Volgens Schein (1965) 
vormt het PC een belangrijk instrument om het gedrag in organisaties beter te begrijpen en 
vervolgens te managen. Vervulling van het PC heeft invloed op het succes van de organisatie, zoals 
vertrouwen in de organisatie, werktevredenheid, productiviteit en het verloop (Van den Heuvel & 
Schalk, 2009, p. 285) en heeft effect op de emotionele-, gedragsmatige- en cognitieve attitudes Zhao 
et.al. (2007).  
Later heeft het begrip PC vernieuwde aandacht gekregen, waardoor meer benadrukt wordt dat de 
overtuigingen van een werknemer over de verplichtingen in de arbeidsrelatie niet per definitie op 
dezelfde wijze door de organisatie gedeeld worden (Morrison & Robinson, 1997, p. 228). De 
vervulling van het PC wordt dan ook beschouwd als een individuele perceptie (Van den Heuvel & 
Schalk, 2009, p. 287). Rousseau (1989) maakte in het PC expliciet onderscheid tussen individuele 
verwachtingen, al dan niet gedeeld door anderen, en algemeen begrepen en gedeelde 
verwachtingen.  
De totstandkoming van het PC vindt op verschillende manieren plaats, o.a. schriftelijk, mondeling, 
organisatorisch beleid, enz.. Hieruit valt af te leiden dat het PC niet alleen een formeel contract met 
verplichtingen betreft, maar dat ook gepercipieerde verplichtingen op een impliciete wijze ontstaan 
(Morrison & Robinson, 1997, p. 228). Bij het PC wordt er vanuit gegaan dat het om een vrijwillige 
arbeidsrelatie gaat, d.w.z. gebaseerd op een min of meer eigen wil om de relatie aan te gaan, te 
onderhouden en te beëindigen (Guarino, 1998, p. 71). In een studie heeft Blau (1964) een theorie 
ontwikkeld, gebaseerd op de sociale uitwisseling. In deze sociale-uitwisselings-theorie wordt 
aangenomen dat een voortdurende beoordeling plaatsvindt over de mate waarin de andere partij 
zijn/ haar verplichtingen nakomt om te zorgen voor een blijvend evenwicht in de sociale uitwisseling. 
“Wederkerigheid speelt dus een belangrijke rol: werknemers zullen onevenwichtigheden proberen te 
herstellen in de sociale uitwisselingen” (Van den Heuvel & Schalk, 2009, p. 287).   
 2.2 Psychologisch contractbreuk 
Van psychologische contractbreuk is sprake als de organisatie, in de perceptie van de werknemer, 
niet heeft voldaan aan zijn beloften en verplichtingen Zhao et al. (2007, p. 649). In de literatuur 
wordt het begrip PCB op verschillende wijze uitgedrukt en door elkaar gebruikt, nl. ‘violation’ en 
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‘breach’ Zhao et al. (2007, p. 648). Morrison en Robinson (1997) beschrijven het verschil als “Breach 
is het gevolg van de cognitieve evaluatie dat de organisatie niet aan zijn verplichtingen heeft voldaan, 
terwijl Violation de emotionele en affectieve toestand is die voortvloeit uit de schending”. Voor het 
onderhavige onderzoek is het verschil tussen deze twee uitdrukkingen niet relevant en, omdat in 
beide gevallen sprake is van het ervaren van een dergelijk PCB en het effect ervan onderzocht wordt, 
zal hierin verder geen onderscheid gemaakt worden.  
Er zijn verschillende redenen, die zowel binnen als buiten de macht van de organisatie en werknemer 
liggen, voor het niet volledig of helemaal niet nakomen van beloften en leiden tot het ervaren van 
PCB (Van den Heuvel & Schalk, 2009, p. 284). Als oorzaak voor het ervaren van een PCB maakt Kotter 
(1973) binnen het PC een verschil tussen de verwachtingen van de werknemer en werkgever. Waar 
verwachtingen tussen de werknemer en werkgever overeenkomen drukt Kotter ze uit als “matched” 
en daar waar er verschillende opvattingen zijn als “mismatched”.  
Het onderzoek van Kotter toont aan dat vooral een hogere mate van “mismatching” ontstaat als de 
werknemer een te rooskleurig perspectief door de werkgever is voorgehouden (Kotter, 1973, p. 92), 
als gevolg van gebrekkige communicatie, menselijk cognitieve limieten, beperkte informatie, 
verschillende referentiekaders of doordat mensen beloftes verschillend interpreteren kunnen 
mensen richting de toekomst verkeerde verwachtingen ontwikkelen (Guarino, 1998, p. 71). Ook is 
het volgens Van der Velde & Bal (2012) tegenwoordig voor organisaties door de economische crisis 
moelijker geworden om hun beloften na te komen en aan hun verplichtingen te voldoen.   
Schending van het PC heeft zowel individuele als organisatorische consequenties. Voorbeelden 
hiervan zijn “langdurige gevoelens van verraad en wrok, woede en frustratie, verminderde motivatie 
van werknemers, verminderde werktevredenheid, verminderde werknemer commitment, hoger 
verloop” (Roehling, 1997, p. 204).  Een relatie die “matched” resulteert in een “verhoogde 
werktevredenheid en productiviteit en een lager verloop” (Kotter, 1973, p. 92).  
2.3 Weerstand bij organisatieverandering 
2.3.1 Organisatieverandering 
Volgens de onderzoekers Smith et al. (2005) is het begrip organisatieverandering1 heel breed en 
definities en de afmetingen van de verandering zijn er legio. Zij definiëren verandering in hun 
onderzoek als de beweging van een huidige toestand naar een toekomstig toepasbare situatie Smith 
et al. (2005, p. 97). Vanwege de uiteenlopende definities van verandering is het vaak moeilijk om 
fundamentele vragen over verandering te beantwoorden, zoals “Hoe weten we of een verandering 
succesvol heeft plaatsgevonden? Hoe kunnen we verandering van stabiliteit waarnemen? Waar, in 
complexe organisaties, moeten we op zoek naar verandering? En, misschien wel de belangrijkste, 
wat bedoelen we als we zeggen dat een organisatie is veranderd?” (Suddaby & Foster, 2017, p. 20). 
Organisatieveranderingen zijn er in verschillende vormen, zoals bijvoorbeeld “een geplande 
verandering die geleidelijk de hele organisatie raakt, terwijl een ongeplande verandering slechts een 
klein deel van de organisatie beïnvloed” (Van den Heuvel & Schalk, 2009, p. 285). Als gevolg van de 
voortschrijdende globalisering, veranderende markten en politieke ontwikkelingen, is de mate van 
organisatieverandering in de laatste decennia sterk toegenomen en waarderen organisaties 
werknemers die bereid en in staat zijn om hierop positief te reageren (Van den Heuvel & Schalk, 
                                                          
1
 In de oorspronkelijke tekst wordt het begrip verandering gebruikt voor organisatieverandering (Smith, Evans, & 
Westerbeek, 2005).  
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2009, p. 283). Het karakter van de verandering en het veranderingsproces hebben invloed op de 
wijze waarop werknemers reageren en weerstand zullen bieden. Zo zal een verandering die gebouwd 
is op vertrouwen en het intact laten van het sociale kapitaal minder weerstand oproepen (Van den 
Heuvel & Schalk, 2009, p. 285). Als belangrijkste determinanten voor een succesvolle 
organisatieverandering gelden dan ook vertrouwen en sociaal kapitaal, die de basis vormen voor het 
vervullen van wederzijdse verwachtingen (Van den Heuvel & Schalk, 2009, p. 284). 
2.3.2 Weerstand 
Voor de definitie van het begrip weerstand is in de literatuur (Van den Heuvel & Schalk, 2009) lange 
tijd aangenomen dat werknemers met het bieden van weerstand willen voorkomen dat verandering 
kan plaatsvinden. In recentere onderzoeken is de definitie bijgesteld naar een meer positiever beeld. 
Zo wordt weerstand meer gezien als een natuurlijk verschijnsel dat positieve feedback kan opleveren 
en gunstig kan zijn voor een organisatie. Volgens het onderzoek van Canning & Found (2015) is 
weerstand het verzetten tegen waargenomen effecten van de verandering. In het bijzonder als deze 
effecten niet voldoende zijn uitgelijnd met de persoonlijke agenda’s, de verwachting is dat de 
verandering de voorbode is van verlies of slechte ervaringen hebben met eerdere veranderingen. 
Volgens Piderit (2000) en Van den Heuvel et al. (2015) suggereert weerstand dat er sprake is van een 
mate van ambivalentie ten aanzien van de emotionele- (boosheid, angst of enthousiasme), 
cognitieve- (gedachten en overtuigingen over de noodzaak, voor- en nadelen van een verandering) 
en gedragsmatige (bijv. klagen, belemmeren of met overtuiging) componenten van werknemers. 
Hieruit volgt de conclusie dat weerstand niet automatisch het gevolg is van verandering, maar dat 
het een gevolg van een combinatie van andere problemen is (Van den Heuvel & Schalk, 2009); (Van 
den Heuvel, Schalk, & Van Assen, 2015) of “subtiele problemen” bevatten (Canning & Found, 2015, p. 
290). Volgens Canning & Found (2015) kunnen deze problemen een groot aantal gevolgen hebben 
voor de betrokkenen, die voor de organisatie niet onmiddellijk duidelijk zijn.  
Volgens Oreg (2006) wordt in de literatuur overwegend een relatie gelegd tussen contextuele 
variabelen (als deelname aan of vertrouwen hebben in het management) en de mate van weerstand 
en worden in veel mindere mate de persoonlijke verschillen (dispositionele factoren) beschouwd. 
Het onderzoek van Oreg (2006) toont vooral een significante relatie aan tussen de mate van 
weerstand van de aanstaande verandering op de combinatie van met name de mate van emotie en 
op het gedrag van de werknemer.  
Verschillende onderzoeken tonen aan dat de informatie over de verandering een significante rol 
speelt op de mate van weerstand bij verandering, maar speelt het vertrouwen in het management en 
de sociale invloed een significant grotere rol op de emotie en het gedrag van de werknemer (Oreg, 
2006); (Van den Heuvel, Schalk, & Van Assen, 2015). Vertrouwen wordt gedefinieerd als “de 
bereidheid om risico te dragen” en in dit geval kwetsbaar op te stellen voor de mogelijke gevolgen 
van de beslissingen of handelingen van het management (Stanley, Meyer, & Topolnytsky, 2005, p. 
437). De onderzoekers Furst & Cable (2008) laten zien dat de aard van de relatie met de 
leidinggevende verschillende effecten kan hebben op het ontwikkelen van weerstand bij de 
werknemer. Dit zal volgens hen ook een mogelijke verklaring kunnen zijn voor de verschillen in 
weerstand in vergelijkbare situaties met een soortgelijke aanpak voor het toepassen van o.a. sancties 
of macht. Volgens Stanley et al. (2005) zijn de belangrijkste antecedenten voor vertrouwen integriteit 
(vasthouden aan aanvaardbare reeks principes), welwillendheid (zorg voor het individuele welzijn) en 
capaciteiten (beschikken over vaardigheden en competenties) en kan een tekort hieraan leiden tot 
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wantrouwen. Volgens Oreg (2006) bestaat de sociale invloed uit de sociale systemen, waarbinnen 
een werknemer werkzaam is, die bepalend zijn voor de houding van de werknemer. Dit betekent 
bijvoorbeeld dat een werknemer die in een sociale omgeving met meer weerstand tegen 
veranderingen werkzaam is, eerder geneigd is hierin mee te gaan.     
Een gebrek aan formele informatie over de verandering vanuit het management leidt tot 
onzekerheid onder werknemers, omdat ze onvoldoende kunnen inschatten wat de effecten van de 
verandering zullen zijn. Bovendien zorgt informele communicatie voor een hogere betrokkenheid en 
bewustzijn (Van den Heuvel, Schalk, & Van Assen, 2015) en zijn dit essentiële onderdelen in de 
aanpak van het veranderingsprogramma (Canning & Found, 2015). 
2.3.3 Relatie tussen vervulling PC en weerstand bij verandering 
Van onderzoek naar de relatie tussen de vervulling van het PC en de mate van weerstand bij een 
organisatieverandering zijn in de literatuur verschillende resultaten te vinden (Van den Heuvel & 
Schalk, 2009); (Freese, Schalk, & Croon, 2011). Van den Heuvel & Schalk (2009) hebben onderzoek 
gedaan naar de relatie tussen de realisatie van het PC en de weerstand tegen organisatorische 
veranderingen. Hieruit blijkt een significante negatieve relatie tussen de vervulling van het PC door 
de organisatie en een affectieve weerstand tegen verandering te bestaan. Kortom, hoe meer de 
organisatie, in de perceptie van de werknemer, hun beloften zijn nagekomen, hoe minder weerstand 
de werknemer heeft bij een organisatieverandering (Van den Heuvel & Schalk, 2009, p. 284). 
Samengevat betekent dat zolang de organisatie in de perceptie van de werknemer hun beloften 
nakomt, is er geen relatie met weerstand tijdens veranderingen. Dit leidt tot de volgende hypothese: 
Hypothese 1: De mate van PCB ervaren door de werknemer heeft een positief effect op de mate van 
weerstand. 
2.4 Rol van Leeftijd op de mate van weerstand bij verandering 
In de theorie wordt voor het verklaren van gedrag bij een bepaalde leeftijd onderscheid gemaakt op 
basis van generaties (Hess & Jepsen, 2009); (Kupperschmidt, 2000) en loopbaanfase van de 
werknemer Kunze et al. (2013); Pogson et al. (2003).  
Kunze et al. (2013) onderzochten “de stereotypering dat oudere werknemers een hogere mate van 
weerstand hebben bij verandering”. Dat deze stereotypering ook daadwerkelijk zo bestaat hebben 
(Finkelstein, Burke, & Raju, 1995) geconcludeerd aan de hand van hun onderzoek naar 
leeftijdsdiscriminatie. Onder verschillende leeftijdscategorieën werd gevraagd hoe de betreffende 
groep hun eigen leeftijdscategorie en de andere beoordeelt. Daaruit blijkt een significante relatie te 
zijn dat met name de ouderen minder flexibel en meer gericht op de korte termijn zijn. 
In deze paragraaf zullen onder ‘2.4.1 Leeftijd in relatie tot generatie’ en ’2.4.2 Leeftijd in relatie tot 
loopbaanfase’ de verschillende benaderingen onder het voetlicht gebracht worden.  
2.4.1 Leeftijd in relatie tot generatie 
Een generatie wordt door Kupperschmidt (2000) gedefinieerd als een identificeerbare groep, die 
geboortejaar en belangrijke historische en sociale gebeurtenissen in het leven op kritieke 
ontwikkelingsstadia deelt, waarvan de effecten relatief stabiel zijn in hun leven. Deze ervaringen 
beïnvloeden het gevoel van de werknemer ten opzichte van gezag en organisaties, wat de 
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werknemer waardeert in z’n werk en hoe de werknemer z’n doelen nastreeft o.a. (Kupperschmidt, 
2000).  
Tabel 1 laat de verschillende generaties met hun kenmerken zien.  
Tabel 1 Generaties en hun kenmerken. 
Generatie Geboorteperiode Kenmerken  
Baby 
Boomers 
1946 - 1964 Deze generatie is opgegroeid met ‘het recht hebben op’ en ze verwachten 
het beste van het leven. Ze worden beschreven als optimistische en 
teamgerichte werknemers (Hess & Jepsen, 2009).  
X 1965 - 1979 Deze generatie is opgegroeid met “Financiële middelen, familie en 
maatschappelijke onveiligheid; snelle veranderingen; grote diversiteit; 
gebrek aan vaste tradities”. Bovendien is deze generatie sterk beïnvloed 
door snelle veranderingen in de beroepsbevolking, inkrimping met 
massaontslagen waaronder ook hun ouders (Hess & Jepsen, 2009, pp. 264-
265). Dit resulteert in een cynische houding en wantrouwen tegenover 
organisaties (Westerman & Yamamura, 2007) 
Y 1980 - 1994 Deze generatie wordt beïnvloed door technologische vooruitgang en is net 
als generatie X geconfronteerd met ouders die te maken hebben met de 
krimpende arbeidsmarkt (Hess & Jepsen, 2009). Volgens Smola & Sutton 
(2002) wil deze generatie een nog hogere beloningen, flexibele 
werkregelingen en financiële invloed dan generatie X. Ze zijn bovendien 
meer op zichzelf gericht (Hess & Jepsen, 2009). 
 
2.4.2 Leeftijd in relatie tot loopbaanfase 
Volgens de theorie van de loopbaanfase o.a. Pogson et al. (2003); (Morrow & McElroy, 1987) wordt 
elke fase in de loopbaan gekenmerkt door een werkattitude en gedragingen die uniek zijn voor die 
fase en proberen werknemers op vergelijkbare wijze hun werkgerelateerde behoeften te voldoen 
(zie tabel 2). Morrow & McElroy (1987) leggen meer een relatie met psychologische variabelen voor 
het verklaren van de loopbaanfase gekoppeld aan leeftijd, dan met organisatorische variabelen of 
positioneel dienstverband. 
Tabel 2 Loopbaanfase en hun kenmerken Pogson et al. (2003); (Morrow & McElroy, 1987) 
 Fase in loopbaan Leeftijd werknemer Kenmerken 
1. Proeffase tot 31 jaar Behoefte om te ontdekken welke interesses en 
mogelijkheden er zijn om een beroepskeuze te maken en 
gelijker tijd het zelfbeeld integreren met de werkplek 
(Morrow & McElroy, 1987).   
2. Stabilisatiefase 31 tot en met 44 jaar Houden zich bezig met hun loopbaanontwikkeling en 
consistentie in de aspecten van hun persoonlijke leven 
(Morrow & McElroy, 1987). 
3. Onderhoudsfase 45 jaar en ouder Proberen vast te houden aan hun status en positie op het 
werk (Morrow & McElroy, 1987).  
 
2.4.3 Leeftijd in relatie tot het effect van PCB 
Naar de relatie tussen leeftijd en het effect zijn in de literatuur verschillende onderzoeken gedaan Bal 
et al. (2010); (Van der Velde & Bal, 2012); (Bal & Van der Velde, 2013). Het onderzoek toont vooral 
een relatie aan tussen PCB en werkattitude met een modererende rol van leeftijd. Dit betekent dat 
Open Universiteit | 2 Literatuuronderzoek 15 
 
het effect van PCB voor jongeren en ouderen verschillend is. Bij jongeren levert PCB vooral een 
heftigere reactie op de mate van het vertrouwen in de organisatie en de betrokkenheid en ouderen 
reageren op een PCB vooral heftiger op de mate van werktevredenheid Bal et al. (2010, p. 44).  
Jongeren (< 35 jaar) en ouderen (> 50 jaar) hebben verschillende verwachtingen (Bal & Van der 
Velde, 2013). De verwachtingen worden als twee soorten werkgeversverplichtingen onderscheiden, 
nl. ontwikkelingsaspecten (het aanbieden van cursussen, training en loopbaanbegeleiding) en 
sociaal-emotionele aspecten (bijv. respectvolle behandeling, vrijheid in het werk en een goede werk-
privébalans). Deze aspecten hebben effect op de bevlogenheid en verloopintentie (Bal & Van der 
Velde, 2013, pp. 155-156). Jongeren komen met hogere verwachtingen omtrent ontwikkelingsmoge-
lijkheden op de arbeidsmarkt, om aan hun toekomst en carrière te werken (Van der Velde & Bal, 
2012), en hebben een hogere mate van teleurstelling als ze PCB ervaren, waardoor ze vaak heftiger 
reageren. Dit resulteert voor de jongeren tot een significante lagere mate van bevlogenheid en een 
hogere mate van verloopintentie. Ouderen zijn juist meer gericht op het behoud van hun huidige 
positie en hun relaties met anderen. Bovendien kunnen ouderen na het ervaren van PCB hun 
emoties beter reguleren en zijn ze meer gericht op behouden van hun huidige relatie met de 
organisatie dan jongeren, mede omdat ze moeilijker een baan vinden dan de jongere collega. Voor 
de sociaal-emotionele aspecten is geen significant verschil zichtbaar, op de mate van bevlogenheid 
en verloopintentie, wat deels wordt gewijd aan de stereotypering dat ouderen minder hoge 
verwachtingen hebben in hun relatie met de organisatie, omdat hun kansen op de arbeidsmarkt 
kleiner zijn (Bal & Van der Velde, 2013).  
Ondanks dat ouderen vaak minder verwachtingen hebben van de organisatie, omdat ze een lagere 
mate van ontwikkelingsbehoefte hebben en minder kans maken op de arbeidsmarkt, kan dit bij een 
organisatieverandering een ander effect opleveren. Ze zijn vooral gericht op het behoud van de eigen 
positie en zijn in staat hun emoties beter te reguleren, maar op het moment dat een verandering 
plaatsvindt kunnen deze aspecten beïnvloed worden en tot een PCB kan leiden. Bal & Van der Velde 
(2013) beschreven in het onderzoek dat de eigen ontwikkeling voor ouderen een matige verwachting 
is, maar in de huidige tijd van veel veranderingen door organisaties in een steeds hogere mate wordt 
verwacht, ook vanuit het perspectief dat de ouderen steeds langer door moeten werken. De 
noodzaak vanuit de organisatie van meer inzet voor de eigen ontwikkeling in relatie tot 
veranderingen en de geringere kansen op de arbeidsmarkt heeft mogelijk voor ouderen een positief 
effect op de mate van weerstand, waar dit voor jongeren perspectief biedt. Dit leidt tot de volgende 
hypothese: 
Hypothese 2: Het effect van de mate van PCB op de mate van weerstand is sterker voor oudere 
werknemers in vergelijking tot jongere werknemers. 
  
Open Universiteit | 3 Methodologie 16 
 
3 Methodologie 
In dit hoofdstuk wordt de methode van onderzoek en wijze van dataverzameling in 3.1 beschreven.  
De statistieke van de respondenten uit de steekproef worden beschreven in 3.2, gevolgd door de 
operationalisatie van de meetinstrumenten uit dit onderzoek in 3.3. De data-analyse in 3.4 beschrijft 
de beoordeling en wijze van verwerken van de verkregen data met de uitgezette dagboekstudie en 
3.5 de methodologische issues.  
3.1 Methode van onderzoek en dataverzameling 
Het onderzoek is uitgevoerd op basis van een dagboekstudie in vorm van een survey. Dit 
kwantitatieve onderzoek is gebruikt voor het toetsen van de geformuleerde hypothesen. Door dit 
onderzoeksdesign is door de frequente meetmomenten mogelijk om dicht op de perceptie van de 
werknemer te zitten voor wat betreft het ervaren van een PCB bij een verandering en de mate van 
weerstand die hier eventueel bij ontstaat. Het onderzoek is weliswaar zodanig uitgezet dat een 
wisselwerking tussen de leidinggevende en werknemer zichtbaar kan worden, maar het onderhavige 
onderzoek is enkel gericht op de werknemer.  
De dataverzameling heeft plaatsgevonden bij koppels, bestaande uit een leidinggevende en één van 
hun medewerkers. De vragen van elke student binnen de thesistrack ‘De veranderende 
arbeidsrelatie’ zijn samengevoegd tot één vragenlijst. Om voldoende data te verzamelen heeft elke 
student circa 20 koppels binnen zijn/ haar eigen werkomgeving of netwerk geformeerd. De 
thesistrack telt 6 deelnemers die samen 125 koppels, dus 250 respondenten, hebben benaderd om 
deel te nemen aan het onderzoek. De studenten binnen de track zijn allen werkzaam bij een non-
profit organisatie, zoals een drinkwaterbedrijf, zorginstelling, ziekenhuis, vrijwilligersorganisatie(s) en 
belastingdienst, waar het onderzoek heeft plaatsgevonden. Gedurende 5 weken is elke donderdag de 
respondent per email gevraagd de vragenlijst in te vullen. Op vrijdag ontving de respondent een 
herinneringsmail om alsnog de vragenlijst in te vullen. Via een link in de email is de respondent naar 
een website geleid, waar ze individueel de vragen in LimeSurvey hebben beantwoord. De eerste 
week betrof een uitgebreidere vragenlijst met demografische vragen, zoals leeftijd, opleidingsniveau, 
enz.. Gemiddeld was de benodigde tijd voor het invullen van de vragenlijst circa 5 tot 10 minuten. 
3.2 Respondenten 
Van de benaderde groep werknemers hebben 123 (gedeeltelijk) deelgenomen aan de dagboekstudie. 
In week 2 was het nog mogelijk om de demografische vragen in te vullen. Verdeeld over 5 weken van 
het onderzoek konden theoretisch 625 datasets verzameld worden en in de praktijk heeft dit 554 
gevalideerde datasets opgeleverd (zie tabel 3). De weken waarin werknemers vrij of ziek waren, maar 
wel de vragenlijst hebben ingevuld, zijn niet meegenomen. Bovendien zijn de vragenlijsten die niet of 
beperkt zijn ingevuld, waardoor deze geen data leveren voor het onderhavige onderzoek, niet 
meegerekend. Tabel 4 laat de verdeling zien tussen het aantal werknemers en de hoeveelheid valide 
vragenlijsten die ze hebben ingevuld gedurende de dagboekstudie.  
Tabel 3 Respons werknemers dagboekstudie per week, gemiddeld (Gem.) en in totaal 
 Week 1 2 3 4 5 Gem. Totaal 
Respons voor validatie Response (N) 120 118 111 106 110 113 565 
 Response-rate 96,0% 94,4% 88,8% 84,8% 88,0% 90,4%  
Respons na validatie Response (N) 118 115 109 103 109 110,8 554 
 Response-rate 94,4% 92,0% 87,2% 82,4% 87,2% 88,6%  
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Tabel 4 Aantal valide vragenlijsten door aantal werknemers 
Aantal weken 5 4 3 2 1 
Aantal werknemers 88 24 8 1 2 
 
In tabel 5 wordt in kort bestek aan de hand van enkele kenmerken een beschrijving gegeven van de 
groep werknemers die hebben deelgenomen aan het onderzoek. Enkele opvallende kenmerken zijn 
dat de gemiddelde leeftijd ligt op 52 jaar met een spreiding tussen de 23 en 81 jaar, een ruime 
meerderheid (71,5%) heeft een vast dienstverband en 61% werkt maximaal 15 jaar bij de huidige 
werkgever.  Het opleidingsniveau is bijna evenredig verdeeld over MBO-/ HBO-niveau, gevolgd door 
middelbaar onderwijs. In de leeftijd wordt leeftijd verdeeld naar generatie en loopbaanfase, maar in 
het onderzoek wordt alleen naar de rol van ‘leeftijd’ als moderator gekeken. 
Tabel 5 Demografische kenmerken werknemers (N=123) 
Kenmerken Groep Aantal Percentage in % 
Geslacht Man  52 42,3 
 Vrouw 71 57,7 
Leeftijd 20 t/m 35 jaar 17 13,8 
 36 t/m 50 jaar 27 22,0 
 51 t/m 65 jaar 65 52,8 
 66 jaar en ouder 14 11,4 
Naar generatie 1946 – 1964  Baby Boomers 68 55,3 
 1965 – 1979  X 26 21,1 
 1980 – 1994  Y 25 20,3 
 (missing) (4) (3,3) 
Naar loopbaanfase tot 31 jaar  Proeffase 12 9,8 
 31 t/m 44 jaar Stabilisatiefase 20 16,3 
 45 jaar en ouder  Onderhoudsfase 91 74,0 
Opleidingsniveau Lager (beroeps)onderwijs  1 0,8 
 Middelbaar onderwijs  28 22,8 
 Middelbaar Beroepsonderwijs (MBO) 42 34,1 
 Hoger Beroepsonderwijs (HBO) 45 36,6 
 Wetenschappelijk onderwijs (WO) 7 5,7 
Soort dienstverband Loondienst (vast contract) 88 71,5 
 Loondienst (tijdelijk contract) 6 4,9 
 Vrijwilliger 29 23,6 
Dienstverband in jaren 0 t/m 15 jaar 75 61,0 
 16 t/m 30 jaar 17 13,8 
 31 t/m 45 jaar 31 25,2 
 
3.3 Meetinstrumenten 
In dit onderzoek zijn de onafhankelijke variabele ‘PCB’, de afhankelijke variabele ‘weerstand’ en de 
moderator ‘leeftijd’ onderzocht en gaat het alleen om de perceptie vanuit de rol van werknemer.  
PCB  
Voor het meten van PCB onderscheidt Zhao et al. (2007) drie verschillende schalen, nl. de 
samengestelde- (waarin gevraagd wordt naar de inhoud van het PC, zoals beloning, opleiding en 
werkzekerheid en in welke mate de organisatie haar verplichtingen of beloften nakomt), globale- 
(waarin niet een specifiek onderdeel wordt gemeten, maar in welke mate de organisatie haar 
verplichtingen of beloften nakomt) en de gewogen schaal (waarin specifiek wordt ingegaan op de 
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schending van het PC). In dit onderzoek wordt gebruik gemaakt van de globale schalen, omdat niet 
op een specifiek onderdeel van de PCB wordt getoetst. Hierbij wordt gebruik gemaakt van de 5-punts 
schaal ‘volledig mee oneens’ tot ‘volledig mee eens’ bestaande uit 5 items van (Robinson & 
Morrison, 2000). De schaal is aangepast voor het wekelijks meten van PCB. Een voorbeeldvraag is 
“Bijna alle beloften die deze week door mijn werkgever zijn gedaan is zij nagekomen”. 
Weerstand  
In het onderzoek van (Oreg, 2006) worden verschillende schalen voor het meten van weerstand 
gebruikt. In het onderhavige onderzoek wordt de mate van ‘Affective’ (emotie) gemeten op een 5-
punts schaal van ‘volledig mee oneens’ tot ‘volledig mee eens’. Het betreft een gevalideerde schaal 
in het Engels. Deze items zijn voor het onderzoek eerst vertaald naar het Nederlands en aangepast 
voor het wekelijks meten. De schaal bestaat uit 5 items, waaronder bijv. “I was afraid of the change” 
(Oreg, 2006, p. 101).  
Leeftijd  
Voor het bepalen van de leeftijd van de respondenten is gevraagd om het geboortejaar op te geven. 
Het werken met leeftijdsblokken is te onnauwkeurig om op basis van verschillende modellen voor 
leeftijdskenmerken, bijv. generatieverschillen Kupperschmidt (2000)  en loopbaanfase o.a. Pogson et 
al. (2003); (Morrow & McElroy, 1987), de hypothese te toetsen. 
Controlevariabelen 
In de analyses is gecontroleerd op ‘opleidingsniveau’, ‘dienstverband in jaren’, ‘vast of tijdelijk 
arbeidscontract’, o.a. (Morrison & Robinson, 1997); (Oreg, 2006), zodat de eventuele invloed van 
deze variabelen op het onderzoeksmodel in beeld gebracht kan worden en niet wordt toegeschreven 
aan de onafhankelijke variabele. 
3.4 Data-analyse 
3.4.1 Betrouwbaarheidsanalyse 
Om te beoordelen of de items op dezelfde schaal daadwerkelijk hetzelfde meten (homogeniteit) is 
gebruik gemaakt van de Cronbach’s alfa. De alfa-waarde loopt van 0 tot 1,00, waarbij ‘0’ betekent 
dat er geen samenhang bestaat en bij ‘1,00’ exact hetzelfde wordt gemeten (Baarda & de Goede, 
2006). De Cronbach’s alfa moet tenminste ,8 bedragen. Bij een Cronbach’s alfa kleiner dan ,8 moet 
gekeken worden welke items eventueel verwijderd kunnen worden om dichter bij ,8 te komen. 
Mocht het verschil na het verwijderen te klein zijn of betreft het een beperkte ‘Likert schaal’ wordt 
ook wel een waarde van ,6 gehanteerd (Open_Universiteit, 2013) om verlies aan interne validiteit 
van de schaal te voorkomen.   
Tabel 6 laat de Cronbach’s alfa over de 5 weken zien van ‘Ervaren van PCB’, met een gemiddelde van 
,924, en van ‘Weerstand tegen verandering’, met een gemiddelde van ,797. Door bij ‘Weerstand 
tegen verandering’ item 3 te verwijderen zal de Cronbach Alfa ruim boven ,9 komen. In de huidige 
situatie met een gemiddelde Cronbach Alfa van circa 0,8 heeft het behoud van de 5 items de 
voorkeur boven het verwijderen van items voor het verhogen van de Cronbach’s alfa. 
Tabel 6 Cronbach’s alfa per variabele per week en gemiddelde (Gem.) 
Variabelen/ per week 1 2 3 4 5 Gem. 
Ervaren van PCB ,910 ,921 ,933 ,917 ,940 ,924 
Weerstand tegen verandering ,776 ,766 ,801 ,833 ,810 ,797 
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3.4.2 Testen van hypothesen 
De geformuleerde hypotheses zijn getest aan de hand van multilevel-analyses in SPSS. Level 1 zijn de 
weken en level 2 de relatie tussen de werkgever en een werknemer. Hierdoor is het mogelijk om de 
ontwikkeling in de relatie tussen de werkgever en werknemer te meten gedurende de 
onderzoeksperiode. In het onderhavige onderzoek wordt enkel gekeken naar de positie van de 
werknemer. Uit de analyse blijkt welke relatie PCB ervaren door de werknemer op de mate van 
weerstand bij verandering heeft en hoe leeftijd hierop modereert.  
De verkregen data is verwerkt tot één bestand, waarin het mogelijk is een analyse te doen op de 
effecten tussen de variabelen binnen een week (T1) en separaat de effecten op de daaropvolgende 
week (T2). In dit onderzoek is gekozen om de mate van weerstand tegen verandering in zowel T1 als 
T2 te meten op enkel het ervaren van PCB in T1. Door het van ervaren van PCB ook op T2 -> T2 te 
meten zou namelijk hetzelfde gemeten worden als bij T1 -> T1. Op de voorgestelde wijze wordt 
zichtbaar of het ervaren van PCB effect heeft op weerstand tegen verandering in dezelfde week (T1) 
en/ of dat het een na-ijlend effect heeft in T2. 
3.4.3. Group en grand mean centering 
Psychologische constructies worden vaak uitgedrukt op willekeurige statistieken die een duidelijk 
interpreteerbaar of zinvol nulpunt hebben (Blanton & Jaccard, 2006). Ondanks dat het geen 
oplossing is voor het probleem van willekeurige statistieken, kan centreren worden gebruikt om een 
nulpunt op schalen vast te stellen die anderszins een dergelijke waarde hebben (Enders & Tofighi, 
2007). Het centreren kan worden onderscheiden in twee varianten, namelijk ‘group mean centering’ 
en ‘grand mean centering’. Bij group mean centering wordt gecentreerd op basis van het gemiddelde 
binnen het cluster (resultaten van één respondent gedurende het onderzoek). Daarentegen wordt bij 
grand mean centering gecentreerd op basis van het gemiddelde binnen de gehele steekproef en duur 
van het onderzoek (Enders & Tofighi, 2007).  
In het onderhavige onderzoek is bij de variabele ‘Ervaren van PCB’ gekeken naar de afwijking van het 
gemiddelde binnen het cluster (group), waardoor wordt gemeten op de variatie binnen de scores van 
één werknemer en daarvan een beeld ontstaat van de gemoedstoestand. Voor leeftijd is gekeken 
naar de afwijking ten opzichte van het gemiddelde van de gehele steekproef (grand).   
3.5 Methodologische issues  
In het onderzoek is gebruik gemaakt van eerder toegepaste meetinstrumenten uit eerder 
gepubliceerde onderzoeken, waardoor de interne validiteit en constructvaliditeit hoog is. Deze 
onderzoeken hebben aangetoond dat de schalen betrouwbaar zijn. Het vertalen vanuit het Engels 
naar het Nederlands vormt een risico, maar is voor het uitzetten van het onderzoek getest op juiste 
interpretatie door een groep willekeurige mensen. De schalen zijn indien nodig aangepast voor de 
wekelijkse meting.  
Aan de externe validiteit wordt voldaan door de volledige vragenlijsten bij de non-profit organisatie, 
waar de studenten van de thesistrack werkzaam zijn, uit te zetten. Dit zorgt er bovendien voor dat 
niet alleen resultaten van de eigen organisatie beschikbaar komen, maar over een bredere lijn wat de 
kans op mogelijke vertekeningen in de waarnemingen beperkt.  
De verkregen data is geanonimiseerd verwerkt in de onderzoeken, waardoor dit niet naar de 
individuele respondenten is te herleiden. 
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4 Resultaten 
De resultaten uit de analyse van de samengevoegde dataset worden in dit hoofdstuk gepresenteerd. 
Om te beginnen wordt beschreven in 4.1 op welke wijze de verschillende variabelen gescoord 
hebben en binnen welke bandbreedte. Hieruit ontstaat al een beeld van de gemiddelde perceptie 
van de werknemers. Bovendien wordt de onderlinge samenhang tussen de variabelen beschreven en 
op significantie beoordeeld. In 4.2 worden de hypothesen uit dit onderzoek getoetst op significante 
effecten.   
4.1 Correlatie 
Aan de hand van de resultaten worden in tabel 7 gemiddelden, standaarddeviaties van de variabelen 
getoond en hoe de variabelen ten opzichte van elkaar correleren. De gemiddelde score van ‘ervaren 
van PCB’ is met 3,566 (SD = ,70) een hoge score. Aangezien de vragen in positieve zin gesteld zijn aan 
de werknemers, betekent dat in de ogen van de werknemers de beloftes door de werkgever ruim 
voldoende worden nagekomen. De werknemers ervaren dus een lage mate van PCB door de 
werkgever. Ten aanzien van ‘weerstand tegen verandering’ wordt voorzichtig gescoord met een 
gemiddelde van 2,338 (SD = ,69). Dat wil zeggen dat werknemers geen tot een lage mate van 
weerstand ervaren ten opzichte van de voorgestelde verandering door de werkgever. Ten aanzien 
van het soort dienstverband, dat in het onderhavige onderzoek wordt onderscheiden in ‘vast/ 
tijdelijk contract’, is een erg laag gemiddelde (,05) zichtbaar wat resulteert in een standaarddeviatie 
van ,22. Hieruit blijkt een hele smalle spreiding in de score. 
Op basis van een ‘Pearson Correlatie’ is de samenhang tussen de verschillende variabelen 
geanalyseerd. Hieruit blijkt dat tussen ervaren van PCB en de mate van weerstand tegen verandering 
sprake is van een significante correlatie bij zowel T1 (r = -,376, p < 0,01) als bij T2 (r = -,347 p < 0,01). 
De correlatie met de moderator leeftijd werknemer is als nihil te beschouwen (r = ,008 – ,032).     
Tabel 7 Correlatietabel met gemiddelden (Gem.) en standaarddeviaties (SD). 
 Variabele Gem. SD 1 2 3 4 5 6 7 
1 Ervaren van PCB (T1) 
 
3,566 ,70 -       
2 Weerstand tegen 
verandering (T1) 
2,338 ,69 -,376** 
 
-      
3 Weerstand tegen 
verandering (T2) 
2,34 ,70 -,347** ,540** -     
4 Leeftijd werknemer 
 
52,024 13,40 ,032 ,021 ,008 -    
5 Opleidingsniveau 
 
3,24 ,89 ,112** -,168** -,165** -,141** -   
6 Dienstverband in 
jaren 
16,594 13,62 -,240** ,164** ,171** ,347** -,432** -  
7 Vast/ tijdelijk 
contract 
,05 ,22 ,133** -,037 -,065 -,209** ,067 -,261** - 
** p < 0,01 = significant 
4.2 Toetsen van hypothesen 
In tabel 8 en tabel 9 worden de resultaten gepresenteerd van de verschillende multilevel-analyses. 
Het eerste overzicht (tabel 8) laat het effect van de verschillende variabelen zien ten opzichte van 
‘weerstand tegen verandering’ binnen 1 week (T1) en het tweede overzicht (tabel 9) laat dit zien ten 
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opzichte van ‘weerstand tegen verandering’ in de opvolgende week (T2). Bovendien is de interactie 
gemeten tussen ‘leeftijd werknemer’ op het ‘ervaren van PCB’ ten opzichte van ‘weerstand tegen 
verandering’. Er is sprake van een significant effect als p = < 0,05. 
Tabel 8 Toetsen van hypothesen (T1) 
Model Estimates of Fixed Effects
a
 Estimates of Random Effects
a
 
 Estimates (SE) Sig. Estimates (SE) t-waarde 
Intercept 2,451 (,235)** ,000 ,231 (,037) 6,243 
     
Onafhankelijke variabele     
Ervaren van PCB (T1) -,123 (,067) ,072   
     
Modererende variabele     
Leeftijd werknemer -,002 (,004) ,597   
     
Interactie     
Leeftijd werknemer * Ervaren van PCB (T1) ,002 (,005) ,748 ,134 (,054) 2,481 
     
Controle variabelen     
Opleidingsniveau -,071 (,059) ,232   
Jaren werkzaam bij organisatie ,007 (,004) ,100   
Vast/ tijdelijk contract ,007 (,230) ,977   
a. Afhankelijke variabele: Weerstand tegen verandering (T1) , ** p < 0,01 = significant,  
Tabel 9 Toetsen van hypothesen (T2) 
Model Estimates of Fixed Effects
a
 Estimates of Random Effects
a
 
 Estimates (SE) Sig. Estimates (SE) t-waarde 
Intercept 2,429 (,250)** ,000 ,239 (,042) 5,69 
     
Onafhankelijke variabele     
Ervaren van PCB (T1) -,029 (,067) ,668   
     
Modererende variabele     
Leeftijd werknemer -,002 (,004) ,604   
     
Interactie     
Leeftijd werknemer * Ervaren van PCB (T1) -,004 (,005) ,347 ,046 (,043) 1,07 
     
Controle variabelen     
Opleidingsniveau -,069 (,063) ,276   
Jaren werkzaam bij organisatie ,008 (,004) ,069   
Vast/ tijdelijk contract -,096 (,243) ,347   
a. Afhankelijke variabele: Weerstand tegen verandering (T2), ** p < 0,01 = significant,  
Controlevariabelen 
Bij het toetsen van de controlevariabelen is bij ‘dienstverband in jaren’ geen statistische significantie 
waarneembaar, maar wel een trend naar significantie, oplopend van ,1 in T1 (tabel 8) tot ,069 in T2 
(tabel 9). In de statistiek worden deze waarden ook wel beoordeeld als ‘borderline significant’ 
(Ohri.org, 2017), oftewel matig significant. Daarentegen is het effect, van respectievelijk ,007 en ,008, 
verwaarloosbaar. 
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Onafhankelijke variabele 
Bij het toetsen van de onafhankelijke variabele betekent dat een toetsing van hypothese 1: 
Hypothese 1: De mate van PCB ervaren door de werknemer heeft een positief effect op de mate van 
weerstand. 
Ook hier is geen sprake van een statistische significantie. Wel is het effect tussen ‘ervaren van PCB’ 
en ‘weerstand tegen verandering’ in T1 (tabel 8), die zich uitdrukt in een significantie van p = ,072, 
matig significant. Het effect van ‘ervaren van PCB’ en ‘weerstand tegen verandering’ is -,123. Dat 
betekent dat 1 punt lager op de schaal van ‘ervaren van PCB’ leidt tot een hogere ‘weerstand tegen 
verandering’. Een verhoging op de schaal van ‘weerstand tegen verandering’ betekent dat de 
werknemer een hogere mate van weerstand zal leveren bij een verandering, als gevolg van de 
verlaging op de schaal van ‘ervaren van PCB’ een lagere mate van vervulling van het PC in de 
perceptie van de werknemer. In de week die erop volgt (T2) blijkt in tabel 9 helemaal geen 
significante relatie. Aan de hand van dit resultaat kan hypothese 1 op basis van een matige 
significantie, die een mate van 92,8% betrouwbaarheid impliceert, bevestigend beantwoord worden 
voor het effect binnen 1 week (T1). 
Modererende variabele 
Bij de modererende variabele wordt gekeken of er een significant effect bestaat tussen de ‘leeftijd 
werknemer’ op de mate van ‘weerstand tegen verandering’. In zowel T1 (tabel 8) als in T2 (tabel 9) 
blijkt er geen sprake van een significant effect, buiten dat het effect zelf nihil is. Hieruit volgt dat de 
leeftijd van de werknemer geen modererende rol heeft op de mate van weerstand. 
Resultaat interactie 
Bij het toetsen van het resultaat van de interactie betekent dat een toetsing van hypothese 2: 
Hypothese 2: Het effect van de mate van PCB op de mate van weerstand is sterker voor oudere 
werknemers in vergelijking tot jongere werknemers. 
De gemeten interactie is het effect tussen ‘leeftijd werknemer’ op het ‘ervaren van PCB’ ten opzichte 
van ‘weerstand tegen verandering’. In zowel T1 (tabel 8) als in T2 (tabel 9) blijkt er geen sprake van 
een significant effect, bij een eveneens nihil effect. Dit betekent dat de interactie tussen de leeftijd 
van de werknemer op het ervaren van PCB geen samenhangend effect heeft op de mate van 
weerstand tegen verandering. Hypothese 2 wordt daarmee verworpen.  
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5 Conclusie 
Dit hoofdstuk beschrijft eerst de bevindingen in 5.1 gevolgd door de discussie in 5.2. Vervolgens 
worden de praktische implicaties (5.3) en de beperkingen van het onderzoek (5.4) besproken. Het 
hoofdstuk wordt afgesloten met suggesties voor verder onderzoek in 5.5. 
5.1 Bevindingen 
Het effect van PCB is verschillend voor jongeren en ouderen. Bij jongeren heeft het vooral effect op 
het vertrouwen in de organisatie en de affectieve betrokkenheid en bij ouderen vooral op de 
werktevredenheid. In hoeverre verschilt de wijze waarop zich dit effect uit bij voorgenomen 
veranderingen in organisaties? Deze vraag heeft geleid tot de volgende probleemstelling: Wat is het 
effect van PCB, ervaren door de werknemer op de mate van weerstand tegen organisatieverandering, 
en wat is de modererende rol van leeftijd? 
Uit de analyse van de resultaten blijkt dat op de mate van PCB ervaren door de werknemer sprake is 
van een matig significant positief effect op de mate van weerstand gemeten binnen één week. Dat 
wil zeggen dat de werknemer een hogere mate van weerstand zal leveren bij een verandering, als 
gevolg van een lagere mate van vervulling van het PC in de perceptie van de werknemer. In de week 
die erop volgt blijkt helemaal geen significante relatie aanwezig te zijn.  
Op basis van leeftijd laten de resultaten van het onderzoek na analyse echter zowel gemeten binnen 
dezelfde week als gemeten in de opvolgende week geen significant effect zien. Dit suggereert dat de 
interactie tussen de leeftijd van de werknemer op het ervaren van PCB geen samenhangend effect 
heeft op de mate van weerstand tegen verandering.  
 5.2 Discussie 
Aan de hand van de beschreven theorie uit het literatuuronderzoek (hoofdstuk 2) kunnen de 
resultaten uit het onderhavige onderzoek in bepaalde mate bevestigend beantwoord of anderszins 
verklaard worden. In het onderhavige onderzoek is gekeken naar het effect van het ervaren van PCB 
door de werknemer op de mate van weerstand tegen verandering en de modererende rol van 
leeftijd hierin.  
Uit het resultaat van het onderzoek blijkt dat er een matige significantie bestaat tussen de mate van 
weerstand bij verandering en het ervaren van PCB door een werknemer. Dit resultaat is in 
tegenstelling tot de significante relatie van Van den Heuvel & Schalk (2009), die een negatieve 
significante relatie constateerden tussen de realisatie van het PC en de weerstand tegen 
organisatorische veranderingen. Het feit dat er sprake is van een matige significantie past binnen de 
theorie van Piderit (2000) en Van den Heuvel et al. (2015) die dit verklaren als het gevolg van een 
mate van ambivalentie ten aanzien van de emotionele-, cognitieve- en gedragsmatige componenten 
van werknemers, wat suggereert dat weerstand niet automatisch het gevolg is van verandering, 
maar van een combinatie van andere problemen (Van den Heuvel & Schalk, 2009); (Van den Heuvel, 
Schalk, & Van Assen, 2015) of “subtiele problemen” (Canning & Found, 2015, p. 290). Hieruit volgt de 
constatering dat weerstand meer gezien kan worden als een containerbegrip voor een ‘complex aan 
factoren’ die ten grondslag kan liggen voor het ogenschijnlijke effect van weerstand. Dit blijkt wel uit 
het feit dat weerstand enerzijds als de negatieve kant gezien kan worden voor het willen voorkomen 
van de verandering (Van den Heuvel & Schalk, 2009) en anderzijds, de positievere kant, als verzet 
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tegen de waargenomen effecten van de verandering, door o.a. verschil in verwachtingen of als 
voorbode van verlies of slechte ervaringen met eerdere veranderingen (Canning & Found, 2015).  
Volgens Oreg (2006) wordt in de literatuur overwegend een relatie gelegd tussen contextuele 
variabelen (als deelname aan of vertrouwen hebben in het management) en de mate van weerstand 
en worden in veel mindere mate de persoonlijke verschillen (dispositionele factoren) beschouwd. In 
het onderhavige onderzoek is specifiek gekeken naar het modererende effect van leeftijd op het 
ervaren van PCB door de werknemer op de mate van weerstand bij verandering. Leeftijd vormt in die 
zin een persoonlijk verschil tussen de verschillende leeftijdscategorieën die te onderscheiden zijn.  
Naar de relatie tussen leeftijd en het effect zijn in de literatuur verschillende onderzoeken gedaan, 
o.a. Bal et al. (2010); (Van der Velde & Bal, 2012); (Bal & Van der Velde, 2013), wat met name een 
relatie tussen PCB en werkattitude met een modererende rol van leeftijd aantoont. Dit betekent dat 
het effect van PCB voor jongeren en ouderen verschillend is. Bij jongeren levert PCB vooral een 
heftigere reactie op de mate van het vertrouwen in de organisatie en de betrokkenheid en ouderen 
reageren op een PCB vooral heftiger op de mate van werktevredenheid Bal et al. (2010, p. 44). Het 
onderzoek van Oreg (2006) laat vooral een significante relatie zien tussen de mate van weerstand 
van de aanstaande verandering op de combinatie van met name de mate van emotie en op het 
gedrag van de werknemer zien, wat in lijn ligt met de beschreven onderzoeken ten aanzien van 
leeftijd en het effect. 
Uit het resultaat van het onderhavige onderzoek blijkt geen significante relatie tussen het 
modererende effect van leeftijd van de werknemer op de mate van weerstand bij verandering na het 
ervaren van PCB. Dit suggereert dat er op basis van leeftijd niet een bepaalde leeftijdscategorie 
opvallend meer weerstand heeft bij een verandering als gevolg van het effect door het ervaren van 
PCB. De perceptie dat ouderen meer weerstand leveren bij veranderingen wordt dus ook niet 
gesteund door de verschillende effecten van PCB, die tussen jongeren en ouderen bestaan. Als reden 
kunnen verschillende suggesties gedaan worden, namelijk de overeenkomsten tussen de 
verschillende belangen die werknemers kenmerken op basis van generaties en de loopbaanfase waar 
ze in zitten. Zo blijkt uit de verschillende generaties juist dat generatie X en Y zijn opgegroeid met de 
ervaring dat ouders zijn ontslagen door snelle veranderingen en een krimpende arbeidsmarkt, 
waardoor een cynische houding en wantrouwen tegenover organisaties is ontstaan of meer op 
zichzelf zijn gericht (Hess & Jepsen, 2009). Dit betekent dat met name de werknemers die geboren 
zijn tussen 1965 en 1994 deze gedeelde overeenkomsten kenmerken. Bij de loopbaanfase kenmerkt 
elke fase zich door een werkattitude en gedraging die uniek is voor die fase Pogson et al. (2003); 
(Morrow & McElroy, 1987). Jongeren tot 31 jaar hebben meer behoefte om te ontdekken welke 
interesses en mogelijkheden er zijn om een beroepskeuze te maken (Morrow & McElroy, 1987), wat 
zich vertaalt naar hogere verwachtingen omtrent ontwikkelingsmogelijkheden op de arbeidsmarkt 
(Van der Velde & Bal, 2012). Daarentegen zijn ouderen vanaf 45 jaar juist bezig om hun status en 
positie vast te houden (Morrow & McElroy, 1987) en zijn over het algemeen beter in staat om hun 
emoties te reguleren, tenzij de verandering deze aspecten beïnvloedt (Van der Velde & Bal, 2012). De 
leeftijdscategorie van 31 tot en 44 jaar probeert juist een balans te vinden tussen enerzijds de eigen 
ontwikkeling en rust/ consistentie in hun persoonlijk leven (Morrow & McElroy, 1987). 
Bovendien is het onderhavige onderzoek gericht op de oorzaak voor weerstand op de weg naar de 
verandering. Met andere woorden is onderzocht welke relatie bestaat tussen het ervaren van PCB 
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tijdens de reguliere werkzaamheden ten opzichte van de aangekondigde verandering. Zo laat 
onderzoek ook zien dat de veranderingen zelf het PC beïnvloeden (Freese, Schalk, & Croon, 2011, p. 
406), wat een directe oorzaak kan zijn voor de weerstand bij verandering:  
1. de verandering consequenties heeft voor de werksituatie van de werknemer, zoals het geval is 
wanneer de rol en taken van de werknemer veranderen en deze zich naar de nieuwe 
omstandigheden en eisen te schikken heeft.  
2. door de verandering de sfeer binnen de organisatie als onbedoeld effect ook verandert, kan dit 
door de werknemer als een PCB worden ervaren. 
3. de werknemer onzeker wordt over de toekomst en zich afvraagt of er meer verwachtingen 
geschonden gaan worden. 
 
De onderzoekers Freese et al. (2011) komen tot de conclusie dat met name de uitvoering van het 
veranderingsproces, met betrekking tot communicatie, participatie en ondersteuning, mogelijk 
kunnen leiden tot een negatief effect op het PC. 
Aan de hand van voorgaande theorie blijkt, voor zowel de generatieverschillen als voor de loopbaan-
fase, dat de onderlinge belangen en behoeften op basis van leeftijd kunnen verschillen, maar 
suggereert de uitkomst van het onderhavige onderzoek dat als belangen worden geschaad of niet in 
deze behoeften wordt voorzien, in de aanloop naar de verandering, de effecten ervan resulteren in 
weinig tot geen verschil tussen de leeftijdscategorieën in de mate van weerstand tegen verandering.   
 5.3 Praktische implicaties 
Uit het onderhavige onderzoek blijkt een matig significantie relatie tussen de mate van weerstand bij 
verandering en het ervaren van PCB door een werknemer. Indien een werknemer PCB ervaart, zal dit 
leiden tot een hogere mate van weerstand bij een verandering. Aan de hand van de toegepaste 
theorie kan suggereert worden dat de matige significantie tussen deze relatie een complexiteit voor 
de oorzaak van het ervaren van PCB betekent. De oorzaak voor het ervaren van PCB is niet eenduidig, 
omdat er meestal sprake is van verschillende factoren in dit proces. Duidelijk is wel dat de 
complexiteit van PCB leidt tot een hogere mate van weerstand. Dus verwachtingen of beloften die 
niet worden nagekomen zorgen voor meer weerstand bij veranderingen, waarbij de weerstand zowel 
negatief als positief uitgelegd kan worden.  
Met betrekking tot leeftijd in relatie tot het effect na het ervaren van PCB op de mate van weerstand 
bij verandering blijkt in z’n geheel geen significantie. Dit impliceert dat onafhankelijk van leeftijd het 
ervaren PCB effect heeft op de mate van weerstand. Voor de praktijk betekent dat de perceptie dat 
ouderen meer weerstand leveren bij veranderingen op basis van onderhavig onderzoek niet wordt 
bevestigd. Elke leeftijd heeft vanwege generatie en loopbaanfase verschillende unieke kenmerken, 
waar bij veranderingen door de organisatie meer rekening gehouden moet worden. Zeker als er 
sprake is van het ervaren van PCB moet aandacht besteed worden aan deze effecten om de 
verandering zelf beter te laten verlopen voor zowel de werknemer als de organisatie.  
Vanwege de verschillende kenmerken van generaties en loopbaanfase, vraagt dit van organisaties en 
leidinggevenden ook meer. Om het werkproces zoveel mogelijk naar ieders tevredenheid te laten 
verlopen is verdieping in de verschillende kenmerken tussen de leeftijdsgroepen noodzakelijk. 
Ondanks dat zullen binnen organisaties altijd impopulaire maatregelen nodig zijn, maar kan door een 
betere verdieping in de verschillen geanticipeerd worden op de effecten die de maatregel teweeg 
kan brengen. 
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 5.4 Beperkingen van het onderzoek 
Voor het bereiken van een zo hoog mogelijke betrouwbaarheid en validiteit is in de vormgeving van 
het onderhavige onderzoek uitgebreid aandacht besteed. Ten aanzien van de interne validiteit draagt 
de hoge respons van de gemiddelde gevalideerde respons van 88,6 % bij aan het resultaat. Door het 
onderzoek uit te zetten bij verschillende organisaties wordt de externe validiteit verhoogd, waardoor 
het resultaat generieker toepasbaar is. Door het gebruik van getoetste meetschalen in combinatie 
met een dagboekstudie, gedurende 5 weken, is er sprake van een hoge construct validiteit voor de 
gegenereerde data. Aan de hand van de wekelijkse meting was goed inzichtelijk te maken of de 
uitwerking van gebeurtenissen direct effect hadden of in de opvolgende week.  
Een beperking in het onderhavige onderzoek is dat de dataverzameling alleen bij non-profit 
organisaties heeft plaatsgevonden. Hierdoor is het resultaat van het onderzoek niet generiek 
toepasbaar voor alle soorten organisaties, waarbij afgevraagd moet worden of de onderlinge 
verschillen tussen profit en non-profit voor onderhavig onderzoek te onderscheiden zullen zijn. 
Een andere beperking in het onderzoek is dat vooral veel ouderen deelnamen, waardoor het 
zwaartepunt met name tussen de 51 t/m 65 jaar ligt met 52,8 % en 11,4 % was zelfs 66 jaar en ouder. 
Voor een deel is de hoge leeftijd te wijten aan de oudere vrijwilligers die deelnamen aan het 
onderzoek, maar ook de geselecteerde populatie op zichzelf. De verdeling in de groepen tot 51 jaar 
was 20 t/m 35 jaar = 13,8 %, 36 t/m 50 jaar = 22,0 %. Tabel 10 Werkzame beroepsbevolkingTabel 10, 
uit Bijlage 9: Leeftijdsopbouw en gemiddelde leeftijd (beroeps)bevolking, laat juist in de leeftijden 
tussen 25 tot 55 jaar (verdeeld in blokken van 10 jaar) zien dat de verdeling in de gehele 
beroepsbevolking ligt tussen 20-25%. Vergeleken tussen de verschillende sectoren liggen de 
gemiddelde leeftijden tussen 35 en bijna 46 jaar (Tabel 11), waarbij wel opgemerkt kan worden dat 
met name de non-profit sectoren een gemiddelde leeftijd kennen die ligt tussen de 40 tot bijna 46 
jaar.  
Bovendien moest door de combinatie van vragen van medestudenten gezocht worden naar een 
middenweg om te voorkomen dat de vragenlijst te lang wordt. Hierdoor is een beperkt aantal vragen 
omtrent dit onderzoek aan de respondenten gesteld. 
5.5 Suggesties voor vervolgonderzoek  
Door de complexiteit van de oorzaak voor weerstand, kan het uitvoeren van een kwalitatief 
onderzoek wellicht meer informatie opleveren. Het gaat immers om de persoonlijke interpretatie van 
individuen die leiden tot weerstand, waarvan altijd nog onvoldoende duidelijk is wat de echte trigger 
is. Bovendien kunnen bij een expliciet onderzoek naar dit onderwerp meer vragen gesteld worden 
aan de respondent, waardoor de mogelijkheid wordt gecreëerd om in de cruciale gevallen gerichtere 
input te krijgen. Alvorens onderzoek uit te voeren is het aan te bevelen eerst een beeld te krijgen van 
de spreiding in leeftijd, zodat van te voren duidelijk is of de onderzoeksvraag voldoende beantwoord 
kan worden.  
Uit het onderhavige onderzoek is gebleken dat niet ouderen per definitie meer weerstand bieden bij 
verandering. Mede daarom is het niet alleen interessant om naar een bredere evenredige spreiding 
van leeftijd te kijken, maar ook naar organisaties waar de zwaartepunten juist beperkter liggen. 
Daarvan kun je verwachten dat ook dan verwachtingen en beloften onder druk komen te staan, 
omdat het bedrijfsbelang anders verlangd. Bijvoorbeeld kan een organisatie met veel jongeren niet 
Open Universiteit | 5 Conclusie 27 
 
iedere jongere tot in het oneindige ambities laten nastreven en geldt voor organisaties met 
overwegend ouderen het tegenovergestelde. Het kan dan interessant zijn om te onderzoeken of in 
dat soort organisaties verschuivingen te herkennen zijn.  
Daarnaast kan onderzoek naar het effect van de PCB door de verandering zelf duidelijkheid geven op 
het modererende effect van leeftijd. Dit onderzoek heeft zich beperkt tot het ervaren van PCB tijdens 
het reguliere werk en niet als gevolg van de verandering zelf.  
5.6 Tot slot 
Onderhavig onderzoek leverde weliswaar niet een eenduidig (significant) antwoord op de 
probleemstelling, maar laat op z’n beurt wel relaties zien die op de achtergrond spelen of ontkent 
door geheel geen significantie tussen de vermeende relatie van de oudere die meer weerstand zou 
bieden bij een verandering dan de jongere collega. Het laat bovendien zien dat het fenomeen 
weerstand een complex begrip is door de matige significantie, die er wel is. Voor wat betreft leeftijd 
bepaalt de generatie en loopbaanfase welke unieke kenmerken de werknemers hebben ten aanzien 
van wat voor hen belangrijk is.  
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Bijlage 1: Vragenlijst  
Psychologische contractbreuk  
Schaal van (Robinson & Morrison, 2000) 
1. Almost all the promises made by my employer during recruitment have been kept so far 
(reversed). 
2. I feel that my employer has come through in 31ulfilling the promises made to me when I was 
hired (reversed). 
3. So far my employer has done an excellent job of fulfilling its promises to me (reversed). 
4. I have not received everything promised to me in exchange for my contribution. 
5. My employer has broken many of its promises to me even though i’ve upheld mine. 
 
Items voor vragenlijst werknemer na vertaling en aanpassing aan wekelijkse meting:  
1. Bijna alle beloften die deze week door mijn werkgever zijn gedaan is zij nagekomen (omgekeerd 
gescoord). 
2. Ik heb het gevoel dat mijn werkgever haar beloftes deze week is nagekomen (omgekeerd 
gescoord). 
3. Deze week is mijn werkgever haar beloftes volledig nagekomen (omgekeerd gescoord). 
4. Ik heb deze week niet alles gekregen van mijn werkgever wat me is beloofd in ruil voor mijn 
inspanningen. 




Schaal van (Oreg, 2006) m.b.t. ‘Affective’ (emotie) 
1. I was afraid of the change. 
2. I had a bad feeling about the change. 
3. I was quite excited about the change (reversed). 
4. The change made me upset. 
5. I was stressed by the change. 
 
Items voor vragenlijst werknemer na vertaling en aanpassing aan wekelijkse meting:  
1. Deze week was ik bang voor deze verandering.  
2. Deze week had ik een slecht gevoel over deze verandering.  
3. Deze week was ik best opgetogen over deze verandering (omgekeerd gescoord). 
4. Deze week was ik ontdaan over deze verandering.  
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Leeftijd 
1. Wat is uw geboortejaar? XXXX 
 
Controlevariabelen  
1. Wat is hoogst uw hoogst genoten opleiding? Opties:  
 Lager (beroeps)onderwijs 
 Middelbaar onderwijs (Mavo, Havo, 
VWO, HBS, MMS, MULO) 
 Middelbaar Beroepsonderwijs (MBO) 
 Hoger Beroepsonderwijs (HBO) 
 Wetenschappelijk onderwijs 
2. Hoe lang bent u werkzaam bij deze organisatie? XX jaar 
3. Wat voor arbeidscontract heeft u? Opties:  
 Vast contract  
 Tijdelijk contract 
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PCBorg1	 14,3220	 8,494	 ,804	 ,884	
PCBorg2	 14,2542	 8,362	 ,815	 ,881	
PCBorg3	 14,3136	 8,354	 ,810	 ,882	
PCBorg4REC	 14,0424	 8,161	 ,709	 ,905	






























PCBorg1	 14,5391	 8,987	 ,763	 ,909	
PCBorg2	 14,4261	 8,510	 ,854	 ,891	
PCBorg3	 14,5217	 8,497	 ,874	 ,888	
PCBorg4REC	 14,2957	 8,298	 ,805	 ,901	


































PCBorg1	 14,4587	 7,714	 ,811	 ,921	
PCBorg2	 14,3578	 7,417	 ,895	 ,906	
PCBorg3	 14,4220	 7,524	 ,843	 ,915	
PCBorg4REC	 14,1651	 7,028	 ,813	 ,921	































PCBorg1	 14,2816	 7,694	 ,841	 ,892	
PCBorg2	 14,3010	 7,507	 ,810	 ,895	
PCBorg3	 14,3689	 7,549	 ,855	 ,888	
PCBorg4REC	 14,1359	 6,707	 ,755	 ,910	


































PCBorg1	 14,4128	 8,504	 ,841	 ,926	
PCBorg2	 14,3670	 8,271	 ,902	 ,915	
PCBorg3	 14,3853	 8,498	 ,897	 ,917	
PCBorg4REC	 14,1927	 8,027	 ,810	 ,932	
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Weerstand1	 9,5508	 7,036	 ,819	 ,643	
Weerstand2	 9,4915	 6,697	 ,817	 ,635	
Weerstand3REC	 8,3305	 11,368	 -,110	 ,937	
Weerstand4	 9,5169	 7,141	 ,748	 ,665	






























Weerstand1	 9,6957	 6,617	 ,721	 ,659	
Weerstand2	 9,5217	 5,725	 ,767	 ,628	
Weerstand3REC	 8,3391	 10,384	 -,103	 ,912	
Weerstand4	 9,7391	 6,651	 ,753	 ,651	
































Weerstand1	 9,7615	 6,683	 ,817	 ,681	
Weerstand2	 9,7339	 6,475	 ,861	 ,664	
Weerstand3REC	 8,6514	 11,785	 -,140	 ,939	
Weerstand4	 9,7982	 7,551	 ,746	 ,716	






























Weerstand1	 9,7476	 8,171	 ,881	 ,726	
Weerstand2	 9,6505	 8,073	 ,844	 ,734	
Weerstand3REC	 8,5631	 13,170	 -,027	 ,951	
Weerstand4	 9,6311	 8,686	 ,794	 ,754	

































Weerstand1	 9,2752	 7,683	 ,842	 ,698	
Weerstand2	 9,2936	 7,580	 ,829	 ,699	
Weerstand3REC	 8,0367	 11,906	 -,024	 ,946	
Weerstand4	 9,3486	 7,896	 ,815	 ,709	
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Bijlage 4: Modererende variabele (Leeftijd werknemer) 
Statistics 
AgeMW   










 Frequency Percent Valid Percent 
Cumulative 
Percent 
Valid 20 t /m 35 17 13,8 13,8 13,8 
36 t /m 50 27 22,0 22,0 35,8 
51 t /m 65 65 52,8 52,8 88,6 
66 en ouder 14 11,4 11,4 100,0 
Total 123 100,0 100,0  
 
Verschillende generaties 
 Frequency Percent Valid Percent 
Cumulative 
Percent 
Valid 1946 – 1964 Baby Boomer 68 55,3 57,1 57,1 
1965 – 1979 X 26 21,1 21,8 79,0 
1980 – 1994 Y 25 20,3 21,0 100,0 
Total 119 96,7 100,0  
Missing System 4 3,3   
Total 123 100,0   
 
Loopbaanfase 
 Frequency Percent Valid Percent 
Cumulative 
Percent 
Valid tot 31 jaar – Proeffase 12 9,8 9,8 9,8 
31 t /m 44 jaar – 
Stabalisatiefase 
20 16,3 16,3 26,0 
45 jaar en ouder – 
Onderhoudsfase 
91 74,0 74,0 100,0 
Total 123 100,0 100,0  
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Bijlage 5: Controlevariabelen  
 
Opleidingsniveau 
Wat is uw hoogst afgeronde opleiding? 





Valid Lager (beroeps)onderwijs 1 ,8 ,8 ,8 
Middelbaar onderwijs (Mavo, Havo, VWO, 
HBS, MMS, MULO) 
28 22,8 22,8 23,6 
Middelbaar Beroepsonderwijs (MBO) 42 34,1 34,1 57,7 
Hoger Beroepsonderwijs (HBO) 45 36,6 36,6 94,3 
Wetenschappelijk onderwijs 7 5,7 5,7 100,0 
Total 
123 100,0 100,0  
 
Soort dienstverband 
Bent u in loondienst bij deze organisatie of werkt u bij deze organisatie als 
vrijwilliger? 
 Frequency Percent Valid Percent 
Cumulative 
Percent 
Valid Loondienst 94 76,4 76,4 76,4 
Vrijwilliger 29 23,6 23,6 100,0 




[Vast contract] Heeft u een vast of tijdelijk contract bij deze organisatie? 
 Frequency Percent Valid Percent 
Cumulative 
Percent 
Valid Niet geselecteerd 35 28,5 28,5 28,5 
Ja 88 71,5 71,5 100,0 
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Hoeveel jaar werkt u bij deze 
organisatie?   














Valid 0 t /m 15 jaar 75 61,0 61,0 61,0 
16 t /m 30 jaar 17 13,8 13,8 74,8 
31 t /m 45 jaar 31 25,2 25,2 100,0 
Total 123 100,0 100,0  
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Bijlage 6: Correlatietabel 
Descriptive Statistics 
 Mean Std. Deviation N 
Breach of promises made by employer assessed by employee T1 3,5657 ,69671 554 
Resistance to change employee T1 2,3379 ,69358 554 
Resistance to change employee T2 2,3395 ,69668 440 
AgeMW 52,0244 13,40454 615 
Wat is uw hoogst afgeronde opleiding? 3,24 ,894 615 
Hoeveel jaar werkt u bij deze organisatie? 16,5939 13,61674 615 




























Heeft u een 




Breach of promises made 
by employer assessed by 
employee T1 
Pearson Correlation 1 -,376** -,347** ,032 ,112** -,240** ,133** 
Sig. (2-tailed)  ,000 ,000 ,457 ,008 ,000 ,002 
N 554 554 405 554 554 554 554 
Resistance to change 
employee T1 
Pearson Correlation -,376** 1 ,540** ,021 -,168** ,164** -,037 
Sig. (2-tailed) ,000  ,000 ,625 ,000 ,000 ,379 
N 554 554 405 554 554 554 554 
Resistance to change 
employee T2 
Pearson Correlation -,347** ,540** 1 ,008 -,165** ,171** -,065 
Sig. (2-tailed) ,000 ,000  ,868 ,001 ,000 ,175 
N 405 405 440 440 440 440 440 
AgeMW Pearson Correlation ,032 ,021 ,008 1 -,141** ,347** -,209** 
Sig. (2-tailed) ,457 ,625 ,868  ,000 ,000 ,000 
N 554 554 440 615 615 615 615 
Wat is uw hoogst 
afgeronde opleiding? 
Pearson Correlation ,112** -,168** -,165** -,141** 1 -,432** ,067 
Sig. (2-tailed) ,008 ,000 ,001 ,000  ,000 ,097 
N 554 554 440 615 615 615 615 
Hoeveel jaar werkt u bij 
deze organisatie? 
Pearson Correlation -,240** ,164** ,171** ,347** -,432** 1 -,261** 
Sig. (2-tailed) ,000 ,000 ,000 ,000 ,000  ,000 
N 554 554 440 615 615 615 615 
[Tijdelijk contract] Heeft u 
een vast of tijdelijk 
contract bij deze 
organisatie? 
Pearson Correlation ,133** -,037 -,065 -,209** ,067 -,261** 1 
Sig. (2-tailed) ,002 ,379 ,175 ,000 ,097 ,000  
N 
554 554 440 615 615 615 615 
**. Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed). 
Open Universiteit | Bijlage 7: Fixed Effects (T1) 43 
 
Bijlage 7: Fixed Effects (T1) 
 







df F Sig. 
Intercept 1 115,656 108,676 ,000 
Grand_AgeMW 1 118,781 ,281 ,597 
Group_PCBORGTOTALWNT1 1 72,183 3,337 ,072 
OpleidingWN 1 116,092 1,443 ,232 
ContractWN_SQ002 1 114,803 ,001 ,977 
TenureWN 1 115,802 2,749 ,100 
Grand_AgeMW * 
Group_PCBORGTOTALWNT1 
1 58,596 ,104 ,748 
a. Dependent Variable: Resistance to change employee T1. 
 
Estimates of Fixed Effects
a
 
Parameter Estimate Std. Error df t Sig. 
95% Confidence Interval 
Lower Bound Upper Bound 
Intercept 2,450925 ,235106 115,656 10,425 ,000 1,985254 2,916595 
Grand_AgeMW -,002036 ,003844 118,781 -,530 ,597 -,009648 ,005576 
Group_PCBORGTOTA
LWNT1 
-,123056 ,067359 72,183 -1,827 ,072 -,257329 ,011216 
OpleidingWN -,071019 ,059127 116,092 -1,201 ,232 -,188126 ,046088 
ContractWN_SQ002 ,006573 ,230241 114,803 ,029 ,977 -,449498 ,462644 




,001517 ,004696 58,596 ,323 ,748 -,007881 ,010914 
a. Dependent Variable: Resistance to change employee T1. 
 
Estimates of Covariance Parameters
a
 
Parameter Estimate Std. Error 
Repeated Measures Var: [Week=5] ,275846 ,046032 
Var: [Week=12] ,240083 ,041054 
Var: [Week=23] ,206124 ,036430 
Var: [Week=34] ,160580 ,031465 
Var: [Week=45] ,216487 ,039857 
Intercept [subject = Dyad] Variance ,230520 ,036679 
Group_PCBORGTOTALWNT1 [subject = Dyad] Variance ,133629 ,054258 
a. Dependent Variable: Resistance to change employee T1. 
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Bijlage 8: Fixed Effects (T2) 
 







df F Sig. 
Intercept 1 111,344 94,503 ,000 
Grand_AgeMW 1 115,774 ,271 ,604 
Group_PCBORGTOTALWNT1 1 53,439 ,185 ,668 
OpleidingWN 1 111,880 1,198 ,276 
ContractWN_SQ002 1 109,091 ,156 ,694 
TenureWN 1 110,138 3,383 ,069 
Grand_AgeMW * 
Group_PCBORGTOTALWNT1 
1 37,511 ,908 ,347 
a. Dependent Variable: Resistance to change employee T2. 
 
Estimates of Fixed Effects
a
 
Parameter Estimate Std. Error df t Sig. 
95% Confidence Interval 
Lower Bound Upper Bound 
Intercept 2,429380 ,249904 111,344 9,721 ,000 1,934196 2,924564 
Grand_AgeMW -,002172 ,004175 115,774 -,520 ,604 -,010440 ,006097 
Group_PCBORGTOTA
LWNT1 
,028724 ,066691 53,439 ,431 ,668 -,105016 ,162464 
OpleidingWN -,069005 ,063037 111,880 -1,095 ,276 -,193906 ,055896 
ContractWN_SQ002 -,095864 ,242941 109,091 -,395 ,694 -,577361 ,385634 




-,004314 ,004527 37,511 -,953 ,347 -,013483 ,004855 
a. Dependent Variable: Resistance to change employee T2. 
 
Estimates of Covariance Parameters
a
 
Parameter Estimate Std. Error 
Repeated Measures Var: [Week=12] ,244152 ,044139 
Var: [Week=23] ,215635 ,040772 
Var: [Week=34] ,209723 ,043695 
Var: [Week=45] ,222833 ,047305 
Intercept [subject = Dyad] Variance ,238907 ,041558 
Group_PCBORGTOTALWNT1 [subject = Dyad] Variance ,045578 ,042895 
a. Dependent Variable: Resistance to change employee T2. 
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A-U Alle economische activiteiten 41,9 
A Landbouw, bosbouw en visserij 45,6 
B Delfstoffenwinning . 
C Industrie 43,5 
D Energievoorziening 42,7 
E Waterbedrijven en afvalbeheer 45,2 
F Bouwnijverheid 41,9 
G Handel 39,6 
H Vervoer en opslag 43,3 
I Horeca 35,1 
J Informatie en communicatie 39,8 
K Financiële dienstverlening 43,2 
L Verhuur en handel van onroerend goed 44,8 
M Specialistische zakelijke diensten 42,4 
N Verhuur en overige zakelijke diensten 38,5 
O Openbaar bestuur en overheidsdiensten 44,6 
P Onderwijs 44 
Q Gezondheids- en welzijnszorg 42,4 
R Cultuur, sport en recreatie 41,6 
S Overige dienstverlening 42,4 
 
Tabel 11 Werkzame beroepsbevolking; vergrijzing per bedrijfstak (Statline_CBS, 2016) 
Figuur 2 Bevolkingspiramide (CBS, 2016) 
 
Leeftijd Percentage 
15 tot 25 jaar 16,6 % 
25 tot 35 jaar 21,9 % 
35 tot 45 jaar 21,7 % 
45 tot 55 jaar 23,6 % 
55 tot 65 jaar 14,9 % 
65 tot 75 jaar 1,3 % 
Totaal 100,0 % 
 Tabel 10 Werkzame beroepsbevolking 
  (Statline_CBS, 2017) 
